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”Og mange har forestillet sig republikker og fyrstendømmer, som man aldrig har set, 
ej heller erkendt være i virkeligheden; thi der er så langt fra, hvordan man lever, til 
hvordan man burde leve, at den, der forlader det, man gør, til fordel for det, man bur-
de gøre, snarere lærer at tilvejebringe sin egen ruin end frelse.”  
(Machiavelli: Fyrsten 2006:93) 
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1. PROBLEMFELT: HVAD TÆNKER MACHIAVELLI OM LEDELSE? 
 
Det er aften den 7. oktober 1502. Et sted i én af salonerne i den italienske by Imola 
sidder to mænd overfor hinanden fordybet i samtale. Stemmerne løftes ikke for højt, 
for det er ikke alle og enhver, der bør høre, hvad samtalen drejer sig om. Der tales 
anspændt, men lavmælt og indforstået. De to mænd ser begge ud til at være intenst 
engagerede i ordvekslingen. Det er tydeligt, at de føler hinanden på tænderne. De to 
mænd er Niccolò Machiavelli og Cesare Borgia. Machiavelli er lidt tidligere i egen-
skab af officiel florentinsk udsending ankommet på hesteryg fra Firenze til hertug 
Cesare Borgias hof og militærlejr.  
Kort efter Machiavellis ankomst har de indledt forhandlingerne. Hertugen vil have Fi-
renzes støtte til at vinde det erobringstogt, han indtil videre har gennemført med suc-
ces. Han har bevæget sig både syd, øst og nord for Firenze med sin hær. Byen ud-
gør det oplagte centrum for den nye magtbase, han er ved at skabe sig i Italien. Nu 
forsøger han med slet skjulte trusler at overtale Machiavelli til at gøre ham til kondot-
tiere, militær kampagneleder, for Firenzes forsvar.  
Machiavelli ved, hvor farligt et tilbud det er, Cesare præsenterer for ham.  
Kort tid forinden er Cesare blevet gjort til kondottiere i fyrstendømmet Urbino. Her 
vendte hertugen byens egen hær mod byen selv og tog magten over området. Ma-
chiavelli må svare undvigende. Han er udsendt for at afsløre og vurdere hertugens 
planer og militære formåen, ikke for at afgive løfter til en erobringslysten trussel mod 
byen.  
Fyrsten udstikker trusler og sender følere ud, mens Machiavelli forsøger at udforske 
og afkode hans planer. I disse forhandlinger er de to mænd forenet i en fælles inte-
resse for hertugens fremtidige planer. Det er et stævnemøde mellem magtens ud-
øver og magtens analytiker.  
 
Det er måske her i disse samtaler med Cesare Borgia, at Machiavellis sans for og 
fascination af magten er blevet formet. Det er i dette arbejde med nøgternt at beskri-
ve magten og dens måde at fungere på, at grundelementerne i hans værker er blevet 
til. Han er kommet tæt på ledelsen, styringen og magten. Han ser, hvordan magtens 
spil bliver spillet i praksis, han er faktisk selv en del af dette spil.  
 
Machiavellis aktive politiske liv får en brat afslutning, da den florentinske republik op-
løses i 1512. Efter sin ufrivillige politiske pensionering finder han fortrøstning i at 
vende tilbage til spillet om magten gennem antikke tekster og egne erindringer. Ana-
lyserne af Cesare Borgia vender han tilbage til igen og igen. De litterære og praktiske 
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erfaringer omsættes til to værker, Fyrsten og Discorsi1, som har gjort Machiavelli til 
en af de mest omdiskuterede forfattere inden for den politiske filosofi.  
Hans tænkning udgør et negativt referencepunkt, som de fleste kan blive enige om, 
at de er uenige i. Han er en filosofiens enfant terrible, der præsenterer en tankegang, 
der i de flestes fortolkning indebærer en målet helliger midlet moral, som på afskyelig 
vis retfærdiggør en magtfuldkommenhed, som kun har magtens fastholdelse som sit 
mål.  
 
Ikke desto mindre tror jeg, at Machiavellis tætte forhold til og beskrivelser af magten 
kan udgøre et udgangspunkt for at sige noget interessant om et beslægtet begreb, 
ledelsesbegrebet. Machiavelli beskæftiger sig i både Fyrsten og Discorsi med herre-
dømmet og dets fastholdelse. Det indebærer i hans tænkning en rådgivning på det 
ledelsesmæssige område. Uden at ledelsesbegrebet anvendes eller tematiseres 
eksplicit - det ville være udtryk for en anakronisme på dette tidspunkt – udgør det et 
væsentligt tema i hans forfatterskab at afklare, hvordan man som leder håndterer og 
fastholder magten.  
Machiavelli forstås ofte som en tænker, der bryder med den samtidige tradition for 
fyrstespejle. Han indskriver sig i denne tradition, ved at dedikere Fyrsten til Lorenzo 
de Medici, men bryder samtidig med genren indefra ved indholdsmæssigt at pege på 
det modsatte af, hvad traditionen normalt foreskriver. Fyrstespejlet repræsenterer 
som genre en art vejledning, som skal hjælpe suverænen til at regere på bedste vis. 
Hvordan kan fyrsten regere godt, lyder det centrale spørgsmål i denne genre. Det er 
dette spørgsmål, jeg ønsker at have fokus på her. Hvad siger Machiavelli om rege-
ring, styring, ledelse? Hvad er ledelsens genstandsfelt? Hvordan fungerer den? 
 
Jeg har valgt ledelsesbegrebet som det centrale og gennemgående begreb her, 
selvom begreber som regering eller styring også vil være i fokus i analysen. Ledel-
sesbegrebet er valgt af hensyn til den moderne læser, der formentlig er bedst be-
kendt med dette begreb.  
Ledelse er ifølge Anders Fogh Jensen ”en adfærd, hvor man påvirker andre menne-
sker” (2005:188). For at snævre definitionen en anelse mere ind, kunne man tilføje, 
at ledelse er en adfærd, som påvirker andre mennesker, så det bliver muligt at opnå 
bestemte mål. Ledelse er at strukturere andres mulige handlingsfelt, så et bestemt 
udfald bliver sandsynligt.  
 
                                                 
1
 Discorsi er den forkortede titel, jeg vil anvende for værket med den danske titel: Drøftelser af de før-
ste ti bøger hos Titus Livius  
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Litteraturen om Machiavellis politiske værker er meget omfangsrig, men efter min 
overbevisning er der endnu ingen, der har arbejdet systematisk med, hvad Machia-
vellis perspektiv på ledelse indebærer. Et interessant spørgsmål, som må afklares 
undervejs, er, om der kan formuleres et sammenhængende perspektiv på ledelsen, 
som er gennemgående for Machiavellis to politiske værker.  
Ved at koble et moderne ledelsesbegreb til Machiavellis næsten 500 år gamle vær-
ker, kan nye og forhåbentlig mere nuancerede perspektiver dukke frem. Analysen 
kan udgøre grundlaget for et indlæg i debatten om, hvorvidt Machiavellis perspekti-
ver på ledelse har moderne træk. Mit hovedspørgsmål lyder:  
 
Hvilke perspektiver på ledelse præsenterer Machiavelli i Fyrsten og Discorsi? 
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2. PERSPEKTIVER PÅ MACHIAVELLIS FORFATTERSKAB 
 
For at kunne afdække Machiavellis perspektiver på ledelse i Fyrsten og Discorsi, er 
det nødvendigt først at få de overordnede linier i forfatterskabet på plads, så det bli-
ver muligt at forstå Machiavellis værker på de rette betingelser.  
Først vil jeg se på forholdet mellem Fyrsten og Discorsi, hvilket leder over i en di-
skussion af, hvordan forholdet mellem deskriptivitet og normativitet, mellem er og 
bør, ser ud i forfatterskabet. Derefter vil jeg se på begreberne magt, statskunst og 
ledelse, inden værkerne analyseres med henblik på det sidste af disse begreber.  
 
2.1 FYRSTEN OG DISCORSI 
 
Det har været et væsentligt diskussionsemne i Machiavelli-fortolkningen, om der er 
en grundlæggende modstrid mellem Fyrsten og Discorsi (Wolder 2004:37).  
Hvordan kan der være sammenhængende mening i, at Machiavelli først giver råd til 
fyrsten om, hvordan han tildrager sig enevældig, tyrannisk magt, og derefter vejleder 
republikanere i, hvordan de skal indrette en republik, så friheden bevares og staten 
ikke fordærves? 
Spørgsmålet er, om der findes et politisk budskab hos Machiavelli i den forstand, at 
han gør sig til tilhænger af én styreform frem for en anden. Rousseau opfatter ek-
sempelvis Fyrsten som pædagogisk satire og mener, at Machiavelli egentlig er repu-
blikaner: ”Ved at foregive at rådgive kongerne har han givet folkene nogle gode råd. 
Machiavellis Fyrsten er en bog for republikanere.” (Rousseau 2007:73). Machiavellis 
undervisning er henvendt til folket, som lærer om magtens spilleregler bag fyrstens 
ryg.  
Hos Gramsci er Machiavelli ikke blot den, som afslører, hvordan fyrsten egentlig age-
rer, men han meddeler tidens ”politiske partier”, og måske særligt det kommunistiske 
parti, hvordan de skal optræde (Gramsci 1996:377-382). 
Hos Rousseau og Gramsci er Fyrsten altså ikke, hvad den udgiver sig for at være. 
Værket kamuflerer sig som et fyrstespejl, men er egentlig et kampskrift til folket, som 
afslører magtens funktionsmåde. Den ’sande’ Machiavelli kommer til syne i det repu-
blikanske fokus i Discorsi. Men når man ser nærmere på, hvad formålene med de to 
værker er, mener jeg ikke det er muligt at fastholde denne forståelse af Machiavelli 
som hemmelig fortaler for et republikansk styre.  
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I Fyrstens kapitel II, anfører Machiavelli følgende: ”Jeg vil kun vende mig mod fyr-
stendømmet... og jeg vil diskutere, hvorledes man kan regere og bevare disse fyr-
stendømmer.” (F 2006:31)2. Formålet med Fyrsten er at instruere i, hvordan man 
skal regere og lede, for at man som fyrste kan fastholde og udvide sin magt på de 
forhåndenværende vilkår. Machiavelli ønsker at afdække og videregive den viden om 
statskunsten, som er nødvendig for at man som fyrste kan navigere i magtens spil. 
Hvis man er fyrste, og ønsker at fastholde og udvide sin magt, giver Machiavelli er de 
råd, som det er nødvendigt at følge.  
 
Formålet med Discorsi er ud fra antikke og ”moderne” eksempler at finde frem til en 
erfaringsbaseret viden om statskunst, der har lægekunsten som sit ideal (D 
2004:46). Machiavelli undersøger i dette værk, hvordan man bedst kan ”give en re-
publik en forfatning, bevare en stat, regere et kongedømme, opstille en hær og føre 
en krig, dømme undersåtterne eller udvide sit territorium” (D 2004:46). Værket be-
skæftiger sig altså med en række af genstandsfelter. Blandt disse er det primært 
spørgsmålet om, hvordan stater bevares og opretholdes, som optager Machiavelli.  
Hvis man ønsker at fastholde en bestemt orden i en stat, er det mest hensigtsmæs-
sigt at være mange om at lede staten. Til dette formål er republikken velegnet, da 
man i en republik ikke uden videre kan blive enige om at afskaffe den etablerede or-
den (D 2004:76). Derfor får republikken mest opmærksomhed i Discorsi. 
 
Fyrsten og Discorsi er forskellige i kraft af, at de har hver deres indfaldsvinkel til 
statskunstens og ledelsens problem. De to værker beskæftiger sig med forskellige 
problemfelter, som er henholdsvis sikring af fyrstens herredømme og bevarelse af 
staten. Disse to problemer kræver vidt forskellige løsningsstrategier. At sikre fyrstens 
herredømme kræver magtkoncentration, men at bevare staten fordrer magtdeling 
(Ehnmark 1992:54).  
Ifølge Machiavelli vil det ofte være således, at når det første problem er løst, opstår 
det andet. Når magten er blevet erobret med vold eller ”ved hjælp af ulovlige midler”, 
forekommer det yderst sjældent, ”at en slet mand, som er blevet hersker, er indstillet 
på at handle godt” (D 2004:102). Der er en cyklisk bevægelse i problemernes opstå-
en og løsning. De afløser hinanden, og kalder på forskellige og ofte modsatrettede 
ledelsesstrategier. 
 
                                                 
2
 Når der henvises til Machiavellis til værker, vil henvisninger til Discorsi være markeret med et ”D” i 
parentesen efter citatet, mens henvisninger til Fyrsten markeres med et ”F”. 
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Når man ser på formål og problemfelter i Fyrsten og Discorsi, bliver det tydeligt, at 
det hos Machiavelli er det omstændighederne og målet, man ønsker at nå, der afgør, 
hvilken styreform, der egner sig bedst. Der er altså ikke en bestemt politisk styre-
form, som Machiavelli foretrækker frem for en anden. 
 
2.2 ER OG BØR 
 
Med den ovenstående redegørelse er der allerede taget hul på diskussionen af, 
hvorvidt Machiavellis sigte med de politiske værker er normativt eller ej. Foreløbig er 
det blevet konstateret, at han ikke foretrækker én bestemt styreform frem for en an-
den, men at de aktuelle vilkår og behov må afgøre, hvilken styreform, der egner sig 
bedst. Det må nu præciseres, om værkerne er normative eller deskriptive.   
 
Fyrstens afsluttende kapitel har været årsag til, at man har tilskrevet Machiavelli et 
normativt sigte, som drejer sig om det italienske folks befrielse. Denne forståelse 
kommer eksempelvis til udtryk hos Ehnmark (1987).  
Og Fyrsten indeholder rent faktisk i det afsluttende kapitel en opfordring til at samle 
og befri Italien fra de fremmede magter, men efter min opfattelse er der tale om et 
konditionalt imperativ. Ræsonnementet bag Fyrsten er i min forståelse følgende: 
Hvis du, Lorenzo de Medici, ønsker at befri Italien - og der er næppe noget mere 
gunstigt tidspunkt end lige nu - har du her de ’spilleregler’, du skal følge for at skabe 
forandring og få succes. (jf. F 2006: 137-140).  
Der er altså allerhøjest tale om et instruktivt og instrumentelt bør. Fyrsten udgør en 
tilnærmet deskriptiv analyse, der ikke giver råd om, hvilket endemål magten skal an-
vendes til, men blot afslører dens funktionsmåde: ”[H]os Machiavelli har staten ikke 
noget formål ud over sig selv, og optræder heller ikke selv som et højere formål.” 
(Ehlers 1992:45). 
 
Machiavellis motivation for at skrive værket er måske nok en drøm om at Italien igen 
kan blive et land, men det ligger uden for hans rækkevidde at afgøre, om denne 
drøm skal realiseres. Som det fremgår af forside-citatet, ønsker han med Fyrsten at 
beskrive virkeligheden og videregive de erfaringer, som han har fået gennem sit poli-
tiske arbejde (F 2006:93). Han overlader det til andre at afgøre, om denne vision skal 
virkeliggøres (F 2006:27-28). 
 
Discorsi beskæftiger sig, som det blev vist, med en række af genstandsfelter, som 
undersøges fra forskellige perspektiver. Også her er formen snarere instruktiv, end 
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normativ. Machiavelli gør en dyd ud af at anbefale forskellige strategier og ordninger, 
men han gør det altid i forhold til bestemte forudsætninger, og med et distancerende 
”hvis du ønsker...” indskudt mellem sig selv og anbefalingen (se fx D 2004:76). Et 
eksempel, som kan illustrere, hvordan Machiavelli forsøger at fastholde en deskriptiv 
tilgang til sit genstandsfelt, udgøres af hans brug perspektivskift, når han giver kon-
krete råd eller anvender eksempler. I det 30. Kapitel i 1. bog af Discorsi præsenteres 
først et råd til fyrsten angående felttog, hvor han rådes til at deltage, bl.a. for at æren 
for en sejr ikke skal tilfalde hærføreren. I samme afsnit skifter Machiavelli til hærføre-
rens synsvinkel, og giver ham råd om, hvordan han skal tackle fyrstens utaknemme-
lighed for hans indsats, bl.a. ved at sætte sig op mod fyrsten og straffe ham (D 
2004:120)3.  
Machiavelli ser først situationen fra den ene aktørs synsvinkel, hvorefter han skifter 
perspektiv, og ræsonnerer ud fra den modsatte parts perspektiv (jf. Ehlers 1992:45). 
Der er ikke ét perspektiv, som har forrang i Discorsi, men en flerhed af perspektiver, 
som kredser om, hvad forskellige aktører på den politiske scene skal gøre eller skulle 
have gjort, for at nå deres mål.  
 
Fyrsten og Discorsi er begge undersøgelser, som ikke tilslutter sig et overordnet 
normativt ideal. Machiavelli er skolet til noget andet, nemlig neutrale analyser af 
magten, som skulle give Firenzes administratorer det bedste beslutningsgrundlag 
(Ehnmark 1987:47).  
Machiavellis analyser er undersøgelser af magtens funktionsmåde og giver råd om, 
hvordan man bedst navigerer i magtens spil. Begge værker baserer sig på et konditi-
onalt imperativ, der har formen: Hvis du ønsker at indføre denne styreform, må du 
om nødvendigt gøre sådan og sådan under hensyntagen til omstændighederne (jf. D 
2004:73).  
Det forargelige og fantastiske ved Machiavelli er, at han afholder sig fra at komme 
med moralske domme, når han analyserer magten. Han bedømmer ikke den enkelte 
leder eller hersker, men afdækker magtspillets regler og giver råd om, hvad man skal 
gøre, for at navigere heri. 
 
 
 
 
                                                 
3
 Et lignende eksempel på perspektivskift findes i det 40. Kapitel i Discorsis 1. Bog, hvor Machiavelli 
først giver råd til folket, som ønsker at være frit, hvorefter han giver sig til at forklare, hvad Appius, 
som opkastede sig selv til tyran, skulle have gjort. 
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2.3 MAGT, STATSKUNST OG LEDELSE 
 
Fokus for Machiavellis to politiske værker er altså magt, eller måske snarere mag-
tens spilleregler. Men hvordan forstår Machiavelli magt?  
Først og fremmest handler magt for Machiavelli om besiddelse, fastholdelse eller ud-
videlse af herredømmet. Magt er retten eller evnen til at kunne dominere og be-
stemme over andres skæbne. Magten angår i et fyrstendømme relationen mellem en 
hersker og hans territorium eller undersåtter. I republikken er magten fordelt i forskel-
lige organer, og det er den magtkamp, der kommer ud af dette, der skaber stabilitet.  
Uanset om det gælder en tyrannisk eller en republikansk styreform, er magten der 
altid, den ophører aldrig med at virke. Stabiliteten opstår dér, hvor en skrøbelig fred 
opretholdes gennem et ligeværdigt modsætningsforhold mellem de forskellige socia-
le grupperinger, mellem ”de store” og ”folket”. ”Roms fuldkommenhed” skyldes ifølge 
Machiavelli paradoksalt nok ”uenigheden mellem folket og senatet” (D 2004:57). Der 
opstår højst øjeblikke af fred og frihed, når en ”mådeholden strid” holder staten i ba-
lance (Ehnmark 1987: 159 og 161).  
Machiavellis magtforståelse hænger sammen med en bestemt forståelse af menne-
sket. I Discorsi lyder det: ”Menneskene [er] af natur herskesyge og mistroiske og for-
står ikke at sætte grænser, når lykken er med dem.” (D 2004:117). Der er et indbyg-
get magtstræb i mennesket, som gør, at det altid vil være ærgerrigt efter at få og be-
sidde magten. Tilsvarende peger Machiavelli i Fyrsten på følgende: ”[Menneskene] 
er utaknemmelige, omskiftelige, simulerende, hykleriske, skyr farerne og er begærli-
ge efter gevinst” (F 2006:100). Den, som har magten, kan regne med dette: Menne-
sker er ikke til at stole på, og det er ud fra denne konstant, man kan udlede, hvordan 
magten fungerer. Machiavellis forudsætning for at forstå magt som dominans er 
grundlagt på en forståelse af mennesket, som nødvendiggør dominansen.  
 
Afdækningen af magtens love gør det muligt for Machiavelli at give råd om, hvordan 
staten skal styres. Machiavellis statskunst kan karakteriseres som en teknisk viden 
med henblik på at ”opretholde staten” (Ehlers 1992:26). Statskunsten kan kaldes 
teknisk, fordi der er tale om viden, hvis egentlige målestok er nytte og effektivitet. Der 
findes et princip om konstans i Machiavellis tænkning, en tænkning, som betyder, at 
der til samme årsager svarer samme virkninger (Ehlers 1992:27). Det muliggør en 
sammenligning mellem analoge historiske situationer, selvom konstansen på det po-
litiske område altid må være af begrænset karakter, hvilket Machiavelli også er sig 
bevidst.  
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Den politiske aktør må altid se sig konfronteret med ustabilitet og foranderlighed, hos 
Machiavelli repræsenteret ved begrebet Fortuna, skæbnens eller lykkens gudinde. 
Fortuna er, som det vil blive vist, ikke altid fuldstændig uregerlig, hvilket muliggør en 
idé om statskunst overhovedet. Men det er en statskunst, som først og fremmest er 
en ”situationsbestemt praktisk kunnen”, der sigter mod at opretholde staten (Ehlers 
1992:29). Det betyder, at Machiavellis statskunst snarere er et spørgsmål om navige-
ring end om systematisk statsopbygning. Og så er vi fremme ved ledelsens mulighed 
indenfor statskunsten.  
Lederens handlinger er underlagt en vis grad af nødvendighed, men i Machiavellis 
tænkning er der også plads til handling, hvis man har blik for omstændighedernes 
muligheder og betingelser, og har vilje til at ville præge tingenes gang. Statskunsten 
er altså en praktisk kunst, som efterlader et reelt handlingsrum, hvori ledelsens kunst 
kan udfolde sig. Det er dette perspektiv i Machiavellis værker, som gør det muligt 
meningsfuldt at tale om Machiavellis ledelsestænkning. 
  
Genstandsfeltet for dette projekt er ikke identisk med Machiavellis, men der er et vist 
overlap. Fokus er her ikke først og fremmest på magt eller statskunst, men er for-
skudt til ledelsesbegrebet. Spørgsmålene lyder nu: Hvordan skal man som leder na-
vigere i magtens spil? Hvordan leder man folket eller republikken på bedst mulig vis?  
 
Der er den udfordring forbundet med at læse et moderne ledelsesbegreb ind i Ma-
chiavellis tekster, at man lader ham udtale sig om mere, end hans værker egentlig 
kan bære. Machiavelli beskæftiger sig med politisk ledelse, og ikke med ledelse på et 
generelt plan. Derfor er det vigtigt, at analysen bevarer en optik, hvor denne skelnen 
ikke forsvinder.  
En beslægtet udfordring hænger sammen med, at ledelse i dag opfattes som en ak-
tivitet, der forudsætter en vis frihed, hos dem, som ledes (Fogh Jensen 2005:192). 
Tvangen falder i dag uden for ledelsens felt. Den er i højere grad påvirkning af an-
dres mulige handlingsfelt. Hos Machiavelli er det ikke nødvendigvis sådan. Magt for-
stås som dominans, og herredømmet kan inkludere retten til at dominere undersåt-
terne, men gør det ikke nødvendigvis. Hvis Machiavelli skal læses på hans egne vil-
kår, må ledelse altså forstås på den præmis, at den kan fungere gennem dominans-
forhold.  
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3. PERSPEKTIVER PÅ LEDELSE I FYRSTEN 
 
Fyrsten er på mange måder et underligt værk. Det er dedikeret til en mand, hvis fa-
milie har sat Machiavelli fra bestillingen i Firenzes udenrigspolitiske administration. 
Normalt ville man opfatte Lorenzo de’ Medici som Machiavellis politiske modstander, 
men Machiavelli sender ham i stedet en uopfordret jobansøgning.  
Sagen er den, at Machiavelli har samlet sig en viden om statskunsten, som nu ligger 
ubrugt hen. Machiavellis lediggang plager ham, for det er først og fremmest i det ak-
tive politiske liv (negotium), han ønsker realisere sig selv, ikke i refleksionens tilbage-
trukkethed (otium). Hans erfaringsbaserede, tekniske viden er for ham først noget 
værd, når den omsættes i praksis, når den realiseres i politisk handling. Hvem, der 
realiserer Machiavellis viden om statskunsten, er åbenbart af mindre vigtighed for 
ham.  
Machiavellis viden omsættes i værket til råd om, hvordan fyrsten skal lede. Hvad 
denne ledelse nærmere består i, er fokus for dette kapitel. Jeg vil tage udgangspunkt 
i 4 temaer, som er centrale for en forståelse af Machiavellis ledelsestænkning. Først 
vil jeg behandle Cesare Borgia som den eksemplariske leder, se på forholdet mellem 
folk og leder, dernæst fokusere på den gode leders karaktertræk, og endelig redegø-
re for forholdet mellem begreberne Fortuna og virtù. 
 
3.1 CESARE BORGIA SOM DEN EKSEMPLARISKE LEDER 
 
I Fyrsten er særligt én med Machiavelli samtidig person fremhævet som et forbillede. 
Samtalerne i Imola har gjort indtryk. Cesare Borgia, som erhvervede sit hertugdøm-
me ”gennem faderens lykke”, er et særligt fremragende eksempel på, hvordan en 
fyrste i et nyligt erhvervet fyrstendømme bør opføre sig: ”... han brugte ethvert middel 
og gjorde alle de ting, som en forstandig og duelig mand måtte gøre, for at få fodfæ-
ste i de stater, som andres stridskræfter og gode lykke havde givet ham.” (F 
2006:54).  
Machiavelli fremhæver Cesare Borgia pga. hans strategi for udvidelse og fastholdel-
se af magten. Det er en strategi, som indebærer bestikkelse af de andre fyrsters og 
hertugers tilhængere, forsøg på udslettelse af de øvrige partiers (Orsini’ernes og Co-
lonna’ernes) ledere og bedrag af dem, som regnede sig for hans venner (F 2006:55-
56).  
Da Cesare Borgia har udvidet sit territoriale herredømme betragteligt, foretager han 
en manøvre, som Machiavelli fremhæver som værdig til efterligning. Han indsætter 
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”en god regering” i området Romagna, ved at overlade det ledelsesmæssige ansvar 
til en stedfortræder ved navn Ramiro de Lorgua, som var ”... en grusom mand og kort 
for hovedet, hvem han gav den mest udstrakte magt.” (F 2006:56). Han skal sørge 
for at folkene i det erobrede område regeres bedst muligt. De Lorguas frygtede me-
toder gør hurtigt Romagna til et fredeligere sted. Da der opstår en risiko for at folkene 
i Romagna vil opbygge et had mod Cesare Borgia selv pga. hans stedfortræders 
grusomheder, vælger han en morgen at lade stedfortræderen skære i to stykker. 
Derefter fremstiller han de afsjælede kropsdele på torvet i én af de større byer i om-
rådet. På den måde blev det tydeligt for folket, at enhver grusomhed stammede ”fra 
hans stedfortræders grumme natur” og ikke fra ham selv (F 2006:57).  
Cesare Borgia gennemfører en magtdemonstrations-strategi, som skal sikre hans 
fastholdelse af magten. I udgangspunktet leder han sit territorium med hårdhændede 
metoder gennem sin stedfortræder, men idet der opstår en fare for revolte, sørger 
han for at handle hurtigt, resolut og modigt, hvilket efterlod folket ”forbløffet og til-
freds” (Skinner 2000:46). Der er intet ydre mål for Cesare Borgia, som for eksempel 
folkets vækst i sundhed eller rigdom, men kun hans egen fastholdelse og udvidelse 
af herredømmet.  
 
Politisk ”dyd” (virtù) er hans varemærke, men bestemt ikke dydighed i klassisk hu-
manistisk forstand. Det er denne adskillelse af det moralsk ærefulde (honestum) og 
det politisk nyttige (utile), der gør Machiavellis tænkning radikal i forhold til den sam-
tidige tradition for fyrstespejle. Siden Aristoteles har politisk dygtighed og moralsk 
dyd været indeholdt i det samme begreb (græsk: areté, latin: virtus). Den indbyggede 
spænding, som findes i begrebet pga. dette, anvender og udstiller Machiavelli på en 
måde, så begrebet ikke længere kan indeholde denne spænding, men sprænges. 
 
Cesare er efterligning værdig, fordi han modigt og med ”megen duelighed” griber de 
muligheder, der gives ham (F 2006:58-59). Han gør dygtigt brug af det muligheds-
rum, som lykken (Fortuna) har åbnet for ham. 
Men også Cesare kommer til kort. Da hans fader dør, og der skal vælges en ny pa-
ve, satser han på den forkerte, Giuliano della Rovere (senere pave Julius II), som har 
givet ham løfter om fortsat opbakning, men som efter at være blevet valgt til pave 
kaster Cesare i fængsel. Hverken duelighed (virtù) eller fuldendt lykke (Fortuna) er 
altid nok til at erobre eller fastholde magten.  
Den lære, som Machiavelli drager, ikke bare af Cesare Borgias eksempel, men lige-
ledes af Julius II’s og Maximillians eksempler, er at manglende fleksibilitet er fatal, 
når omstændighederne ændrer sig: ”... they would have been far more successful if 
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they had sought to accommodate their personalities to the exigencies of the times” 
(Skinner 2000:17).  
Denne mangel på fleksibilitet er et grundlæggende brist, som Machiavelli ser hos 
samtidens fyrster og herskere. Den gode leder må altså være fleksibel og kunne na-
vigere i vekslende metoder og midler i hans fastholdelse og udvidelse af sit indflydel-
sesområde.  
 
3.2 FOLKET OG LEDEREN 
 
I Fyrsten findes ingen fyldig beskrivelse af, hvordan suverænen skal forholde sig til 
sit folk, men det er et tema som berøres mere eller mindre indirekte. I kapitel IX 
fremhæves det, at når fyrsten i modgangstider har brug for folket, er det vigtigt, at der 
ikke kun findes nogle få borgere, som vil forsvare staten. Derfor må fyrsten udtænke 
en måde, hvorpå han kan sikre sig sine ”undersåtters” troskab. Machiavelli peger på, 
at troskab fra folket skabes ved at undersåtterne oplever, at have brug for staten (F 
2006:70). Der må skabes et enten forestillet eller virkeligt behov for staten blandt fol-
ket. At lede folket er i Fyrsten det samme som at skabe en forestilling hos folket om 
afhængighed.  
Forholdet mellem folket og fyrsten er først og fremmest en troskabsrelation. Folket 
overgiver deres troskab til fyrsten, de giver ham deres loyalitet og tillid.  
Modsat er den reciprokke relation mellem fyrsten og folket først og fremmest et illusi-
onens spil: Han vinder deres troskab ved at skabe en illusion om afhængighed. Bag 
denne tankgang ligger den antagelse, at fyrsten må franarre folket dets troskab, for 
det vil ikke naturligt være knyttet til ham. Der findes ingen fordring om, at fyrsten skal 
beskytte sit folk. Det, som skal beskyttes, er fyrstens fortsatte relation til og herre-
dømme over sit fyrstendømme.  
I det efterfølgende kapitel X, der handler om fyrstendømmernes styrke, peger Ma-
chiavelli på, at ”mænd eller penge” er instrumenter, som fyrsten har retten til (F 
2006:71). Mænd er ikke det, som ledes, men ét af de redskaber, som fyrsten leder 
med. Folket betegnes igen og igen som ”undersåtter”, altså som borgere, der står i 
en lydighedsrelation til lederen, og som adlyder ham i kraft af denne relation, og ikke 
pga. et ydre fælles bedste.  
 
Folket er et redskab for lederen, som udgøres af hans undersåtter. Fyrsten skal altså 
ikke beskytte folket først og fremmest, men sikre sin relation til sine besiddelser, til 
territoriet og undersåtterne. Denne relation sikres ved at folket tror sig afhængigt af 
fyrsten, og indgår i en troskabsrelation til ham.  
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3.3 DEN GODE LEDERS KARAKTERTRÆK  
 
I den humanistiske tradition, som Machiavelli diskuterer både med og mod, indebæ-
rer ledelse praktisering af dyder som visdom, retfærdighed, mod, afholdenhed og ær-
lighed (Skinner 2000:40). Men Machiavelli peger på, at ”de menneskelige vilkår” gør, 
at klog ledelse indebærer noget andet. Som forside-citatet understreger, mener Ma-
chiavelli, at når man forlader den egentlige praksis, til fordel for det, samtidens hu-
manister mener, man bør gøre, så ender man med at sætte relationen til sine besid-
delser over styr (F 2006:93).  
Machiavelli skriver sig altså op imod og kritiserer en entydig fokusering på nødven-
digheden af at gøre det, der indenfor en humanistisk tradition anses for moralsk dy-
digt. For Machiavelli stiller problemet sig på følgende måde: Hvilke dyder og laster 
skal praktiseres, for at gøre det muligt, at beholde og ”redde staten”? (F 2006:94). 
Det betyder, at spørgsmålet om, hvilke egenskaber en leder skal besidde for at være 
en god leder for sit folk, omdefineres til også at være et spørgsmål om fyrstens fast-
holdelse af sin magt. Der er altså tale om en art cirkularitet mellem det at være en 
god leder for sit folk, og det at fastholde magten over fyrstendømmet. Fyrstens op-
førsel overfor andre (undersåtter og venner) må i sidste ende tjene det mål, at staten 
fastholdes på fyrstens hænder. Igen præsenteres det politisk nyttige (utile), som en 
størrelse, der er adskilt fra det dydsetisk set moralsk ærefulde (honestum), og som 
noget, der har forrang, når det handler om at lede.  
Spørgsmålet om, hvilke dyder og laster, lederen skal praktisere, besvares gennem et 
fokus på tre - traditionelt dydsetiske – temaer. For det første forholdet mellem gav-
mildhed og sparsommelighed (kap XVI), for det andet forholdet mellem grusomhed 
og barmhjertighed (kap XVII), og for det tredje forholdet mellem klogskab og styrke 
(kap XVIII).  
Machiavellis fokus på disse temaer udgør en art progressiv skala, som tilsammen 
viser, hvor radikal hans tænkning er i forhold til traditionel dydsetik. Jeg vil gå igen-
nem de enkelte eksempler, fordi de hver især bidrager til at afklare og tydeliggøre, 
hvordan Machiavelli tænker om den gode leder.  
 
Forholdet mellem gavmildhed og sparsommelighed (kap XVI) 
Om forholdet mellem gavmildhed og sparsommelighed (eller nærighed), siger Ma-
chiavelli, at den egentlige dyd er at være gavmild overfor de mange ved at være næ-
rig overfor de få (F 2006:95). Hvis fyrsten ødsler sine undersåtters penge væk ved at 
være gavmild mod de få, støder han til slut på det problem, at han må hæve skatter-
ne for hele folket.  
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Tankegangen er her, at den reelle dyd, gavmildhed, opnås gennem en art mådehol-
denhed med de midler, som er blevet lederen betroet. Det sætter lederen i stand til at 
være gavmild overfor hele folket. Machiavelli bliver med dette eksempel indenfor 
rammerne af, hvad en humanistisk eller dydsetisk rationalitet kunne foreskrive, selv-
om der er tale om en omvending af forholdet mellem sparsommelighed og gavmild-
hed i praksis. Gavmildheden er stadig det endelige telos her. Og så kan man i følge 
Machiavelli i øvrigt sagtens være ødsel med andres penge, bare ikke sine undersåt-
ters! (F 2006:96).  
 
Forholdet mellem grusomhed og barmhjertighed (kap XVII) 
Tankegangen i eksemplet tager udgangspunkt i den samme omvending som oven-
for. Egentlig barmhjertighed, som er at skabe den fornødne fred og ro blandt under-
såtterne, tilvejebringes med en velafbalanceret portion grusomhed. Demonstrativ af-
straffelse skaber ro og orden, som vi så det i Cesare Borgias tilfælde. Det vil medfø-
re, at fyrsten får ry af at være grusom, men det hører med, siger Machiavelli (F 
2006:99).  
 
Herefter tager Machiavelli eksemplet et skridt videre, ved at gå ind i en diskussion af, 
om det ikke også er mest hensigtsmæssigt at være frygtet for sin grusomhed.  
Han tager den klassiske diskussion om, hvorvidt det er bedst at være elsket eller 
frygtet op. Med adresse til Cicero, erklærer han, at ”... det er langt mere sikkert at 
være frygtet end elsket” (F 2006:100)4. Begrundelsen, for at det må være således, 
lyder:  
 
”... menneskene har mindre betænkelighed ved at skade én, der gør sig elsket, end 
én, som gør sig frygtet; thi kærligheden er opretholdt af et forbundenhedens bånd, 
der fordi menneskene er slette, brydes ved enhver lejlighed, når det gælder egen 
fordel; men frygten er opretholdt af en angst for straf, som aldrig svigter dig.” (F 
2006:100). 
 
Machiavellis argument går på, at menneskers kærlighed hurtigt slipper op, når den 
ikke længere er til deres egen fordel. Derimod kan fyrsten altid stole på frygten, for 
det er ikke en følelse, som er afhængig af andre, men af fyrsten selv. Men selv om 
fyrsten bør være frygtet, er det vigtigt, at denne frygt ikke glider over i had. Som leder 
                                                 
4
 Cicero tilslutter sig det modsatte standpunkt i De Officiis (On Duties): ”Fear is a poor guardian over 
any length of time; but goodwill keeps faithful guard for ever” (Cicero 1991: 71) 
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må man holde sig fra sine undersåtters ejendele og kvinder, for ikke at blive hadet, 
men blot frygtet (F 2006:100).  
Eksemplet viser, at den gode leder ikke er uden dyd, men at hans dyder er strategisk 
udvalgt, så magten kan udøves bedst muligt. Dette eksempel er også en illustration 
af et mere radikalt brud med dydsetikken, end det forrige. Det handler ikke kun om at 
udøve barmhjertighed ved at være demonstrativt afstraffende, men det er rent faktisk 
udtryk for en bedre ledelsesstrategi, at være frygtet for sin grusomhed, end at være 
elsket pga. sin barmhjertighed.  
 
Forholdet mellem klogskab og styrke (kap XVIII) 
I det tredje eksempel peger Machiavelli på, at fyrsten må benytte sig af både loven, 
som er særegen for mennesket, og af styrken, som er særegen for dyrene. Når det 
handler om at betjene sig af dyret, er det særligt to dyr, som det er nødvendigt at gø-
re brug af; nemlig løven og ræven. Løven udgør et forsvar mod ulvene, mens ræven 
udgør et forsvar mod snarerne (F 2006:103).  
Løven repræsenterer som metafor den afskrækkende styrke, mens ræven repræsen-
terer klogskaben og snuheden. Metaforerne bruges til at vise, hvor vigtigt det er, at 
fyrsten ikke holder løfter, hvis det ikke er til hans eget bedste, eller hvis grundene til, 
at løftet blev givet, er borte (F 2006:104). Han må ikke frygte anvendelsen af rævens 
strategi, for hvis man kun benytter løvens, har man ikke forstået, hvad det vil sige at 
være leder.  
Pointen er her, at det at besidde dyderne ikke i de politiske realiteters verden er nød-
vendigt. Menneskenes natur er årsagen til, at det er sådan (F 2006:104). Det væ-
sentlige er derimod, at se ud som om man har de nævnte dyder.  
I dette eksempel er der tale om en yderligere radikalisering af budskabet set i forhold 
til de to foregående eksempler. Der sker en total separation af det dydige og det nyt-
tige. Budskabet er, at dyder er nyttige (utile), når man synes at have dem, men ikke 
når man faktisk har dem. Ifølge Machiavelli må lederen ”... ikke fjerne sig fra det go-
de, når han kan, men forstå at indlade sig med det onde, når han er nødt til det.” (F 
2006:105). 
 
Ledelse er at være snu og udnytte de muligheder, som man er blevet givet, uanset 
om dette også i ens egne øjne er umoralsk. Man må samtidig forsøge at fremstå dy-
dig overfor dem, man leder. Lederen må praktisere en fleksibel strategi, som tilpas-
ser sig nødvendigheden og tidernes skiften. Det følgende afsnit om forholdet mellem 
Fortuna og virtù sætter fokus på, hvad det indebærer, at tilpasse sig de skiftende 
omstændigheder.  
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3.4 FORTUNA OG VIRTÙ 
 
Machiavelli mener, at der har været en overdreven fokusering på lykken (Fortuna), 
som det primære styringsprincip i menneskenes liv i hans samtid. I stedet er hans 
bedømmelse, at der er en nogenlunde ligelig ansvarsfordeling mellem Fortuna og 
virtù, når det gælder menneskers succes eller fiasko (F 2006:133). 
 
Virtù må i Fyrsten forstås som menneskets dygtighed eller evne. Ehnmark taler om, 
at virtù indebærer egenskaber som ”kraft, hurtighed og dristighed” og ”evnen til at 
gribe chancen” (1987:66). Virtù er afledt af det latinske virtus, som kommer af ordet 
vir, som betyder mand. Hos Machiavelli kædes begrebet tæt sammen med denne 
sproglige afstamning. En fyrste, som besidder virtù, er viril og virtuos, han opfører sig 
som en mand i forhold til de udfordringer, hans stilles overfor. I denne forståelse bli-
ver dyd på ny en naturalistisk størrelse, som den var det hos Aristoteles. En dydig 
mand er god (dygtig) på samme måde som en hest er dydig, hvis den er god til at 
løbe og bære rytteren (Aristoteles 2002:61).  
Men hos Aristoteles er der ingen adskillelse af det moralske og det nyttige. Det er der 
hos Machiavelli. Virtù er i Machiavellis anvendelse af ordet afkoblet fra en opfattelse 
af dyd som moralsk handleevne. Skinner peger på, at virtù hos Machiavelli ikke be-
tyder praktisering af de humanistiske dyder, men i stedet knyttes sammen med ev-
nen til moralsk fleksibilitet (2000:44).  
 
I Machiavellis samtid har to forskellige opfattelser af Fortuna været konkurrerende. 
For det første er Fortuna ud fra en kristelig tankegang først og fremmest at forstå 
som et skæbnebegreb. I denne forståelse opfattes Fortuna som en blind gudinde, 
der styrer verdens og menneskenes gang (Lindhardt 2006:70). I denne forståelse 
udgør Fortuna en art overnaturlig vilje, som mennesket ikke kan sætte sig op i mod.  
For det andet har man under renæssancen grebet tilbage til en klassisk antik forstå-
else af Fortuna, hvor hun ses som en god gudinde (bona dea). Hun er en lunefuld 
kvinde, som skænker gaver af sit overflødighedshorn i form af ære og hæder, når 
hun vil det. Hun er en potentiel allieret, hvis opmærksomhed det er værd at tiltrække 
(Skinner 2000:29). I denne fortolkning er Fortuna mulig at påvirke, især af modige 
mænd.   
Machiavellis anvendelse af Fortuna er i tråd med denne anden forståelse, som ifølge 
Skinner er typisk for den humanistiske tænkning i renæssancen (2000:32).  
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Machiavelli ser det som en reel mulighed, at lederen kan gøre sig til allieret med lyk-
ken, og lære at handle i harmoni med de kræfter, hun besidder (Skinner 2000:32). I 
Fyrstens allersidste afsnit bliver kvinden brugt som metafor for Fortuna:  
 
”Jeg mener bestemt dette: at det er bedre at være vovemodig end forsigtig; thi lykken 
[Fortuna] er en kvinde: Det er nødvendigt, hvis man vil beherske den, at slå på den 
og støde til den.” (F 2006:136).  
 
Fortuna forstås her, som noget, man kan tage magten over ved at være dristig og 
vovemodig. Det en størrelse, som det er muligt at beherske med menneskelig vilje.  
Faktisk peger Machiavelli på, at den ’kvindelige’ lykke lader sig charmere eller gøre 
blød af dem, der er ”mindre forsigtige” eller ”mere tapre”, dem som med større dri-
stighed byder over lykken (F 2006:136).  
Dette repræsenterer en tænkning, som står i opposition til ideen om, at Fortuna er en 
kraft, som er uafhængig af menneskers vilje. Her er helten den, som dristigt griber 
muligheden, som tøjler Fortuna til sin fordel. 
 
Forholdet mellem Fortuna og virtù 
Forholdet mellem Fortuna og virtù beskrives ved hjælp af en metafor, hvor Fortuna 
sammenlignes med en ødelæggende flod, som ”oversvømmer sletterne, vælter træ-
erne og bygningerne” (F 2006:133). Men i rolige tider, er det muligt for menneskene 
at forberede sig på floden og dens oversvømmelser, man kan træffe forholdsregler, 
bygge diger og afskærmninger, så floden enten finder ind i en kanal eller så dens 
ødelæggelser bliver mindre. Dyden eller dygtigheden er altså det redskab, som kan 
gøre det muligt at modstå eller afbøde virkningerne af Fortuna. 
 
”Og hvis I vil se på Italien, der er stedet for disse omvæltninger, og som har holdt 
dem i gang, vil I se, at det er et landområde, uden diger og uden nogen afskærm-
ning: thi hvis det havde været afskærmet af tilstrækkelig duelighed [virtù] som Tysk-
land, Spanien og Frankrig, ville denne oversvømmelse enten ikke have skabt de sto-
re omvæltninger, som den har, eller den ville ikke være kommet.” (F 2006:134) 
 
Ud fra dette perspektiv kan man sige, at der foregår en kamp mellem Fortuna og 
virtù, hvor menneskenes dygtighed kan opdæmme eller formindske effekterne af lyk-
kens luner. Menneskenes dygtighed er en slags rationelt forsvarsværk mod lunernes 
vilde regeren. I denne forståelse går ledelse ud på at gøre god brug af menneskers 
dygtighed i de rolige tider. Det er en forudseende opbygning af et værn mod det, som 
Johannes Kjær Kristensen: Perspektiver på ledelse hos Machiavelli   
 
 20 
pludselig kan komme. På Machiavellis tid ville det at opbygge et værn først og frem-
mest betyde opbygningen af de militære styrker og den indre enhed i Italien. På et 
mere abstrakt plan kan man tale om ledelse som den rationelle og forudseende an-
vendelse af menneskets virtù. At lede er i dette perspektiv, ikke blot at forberede sig 
på den oversvømmelse, der måtte komme, men aktivt at forsøge at styre eller regere 
ens egen og andres skæbne. 
 
Derudover er virtuos ledelse fleksibilitet i forhold til den nødvendighed, som Fortunas 
skiften afstedkommer. To mænd kan praktisere den samme strategi, men kun den 
ene når sit mål. På samme måde kan to mænd praktisere forskellige strategier, men 
begge have heldet med sig. Det hele afgøres af, om ens handlen er i overensstem-
melse med tidernes beskaffenhed (F 2006:134-135). Tidernes beskaffenhed fører en 
nødvendighed med sig, som tvinger fyrsten til at agere på bestemte måder, hvis man 
ikke vil gå til grunde.  
Det er også muligt at bruge nødvendigheden positivt. Fyrsten kan man bruge nød-
vendigheden til sit eget bedste, hvis han er i stand til at praktisere en fleksibel strate-
gi, hvor han ikke altid behøver gøre det moralsk set dydige: ”[D]et er nødvendigt for 
en fyrste, som vil beholde magten, at lære ikke at kunne være god, og bruge det og 
ikke bruge det, alt efter nødvendigheden” (F 2006:93).  
 
 
3.5 OPSUMMERING: PERSPEKTIVER PÅ LEDELSE I FYRSTEN 
 
Machiavelli bruger Cesare Borgias eksempel til at vise, at god politisk ledelse i et fyr-
stendømme adskiller sig fra den samtidige humanistiske opfattelse af den dydige le-
delse.  
Hans og andres eksempler viser, at den gode leder må være i stand til at navigere i 
vekslende metoder og midler i fastholdelsen og udvidelsen af ens indflydelsesområ-
de. Fleksibilitet i forhold til omstændighederne er af afgørende betydning.  
Når det gælder forholdet til folket, skal lederen knytte sine undersåtter til sig gennem 
et illusionens spil, hvor de tror sig afhængige af ham. Når folket står i et troskabsfor-
hold til lederen, skaber han den sikreste magtbase for sig selv.  
I forhold til de egenskaber, der er mest nyttige for en leder, peger Machiavelli gen-
nem sine eksempler på en fleksibel og strategisk anvendelse af både dyder og la-
ster. Først og fremmest må man være snu og udnytte de muligheder, som man bliver 
givet. Man må samtidig forsøge at fremstå som dydig overfor dem, man leder.  
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Derudover gælder det, at både lykken og menneskets dygtighed har en rolle at spille 
i forhold til et menneskes ledelsesmæssige succes eller fiasko. Den tapre og modige 
leder, som er i stand til at betvinge lykken, eller den leder, der med en rationel og 
forudseende adfærd sikrer sig mod dens luner, er dog bedst til stillet.  
Hovedbudskabet i Machiavellis fyrstespejl er, at lederen må føre en fleksibel strategi, 
hvor handlemåden tilpasses tidernes beskaffenhed og nødvendigheden.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4. PERSPEKTIVER PÅ LEDELSE I DISCORSI 
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Machiavelli har formentlig i perioden 1515 – 1517 gjort bekendtskab med en kreds af 
intellektuelle og humanistiske kunstnere, som mødes i haverne Orti Oricellari i Firen-
ze. Kredsen ledes af Cosimo Rucellai. Machiavelli får status af en art læremester for 
de unge intellektuelle, som ikke kun formår at diskutere kunst, men også interesserer 
sig for den aktuelle politiske situation (Wolder 2004:19).  
Værket, i den form, vi kender det, er formentlig blevet til på opfordring af Zanobi 
Buondelmonti og Cosimo Rucellai i 1517 (jf. D 2004:411), men ifølge Wolder (2004) 
er det mest sandsynligt, at de enkelte kapitler er blevet til over en længere periode 
som refleksioner og notater, Machiavelli løbende har gjort sig.  
 
Jeg vil i dette kapitel sætte fokus på Machiavellis forestillinger om ledelse i Discorsi, 
ved først at introducere overordnet til ledelse i republikken, for derefter at behandle 
loven, religionen og friheden som redskaber for ledelsen.  
 
4.1 LEDELSE I REPUBLIKKEN 
 
For Machiavelli er det naturligt, at der er to forskellige ledelsesstrategier, når det 
gælder ledelsen af henholdsvis et fyrstendømme og en republik. Ledelsen må altid 
tilpasse sig sit genstandsfelt og de omstændigheder, hvorunder den skal fungere:  
 
”Enten skal du styre mænd, som du almindeligvis står lige med, eller du skal styre 
mænd, der står under dig. Når du står lige med dem, kan du ikke i et og alt bruge 
straf, og heller ikke strenghed. … Men befaler man over undersåtter … må man sna-
rere bruge straf end eftergivenhed, for at de ikke skal sætte sig op imod dig og tram-
pe på dig på grund af din alt for store føjelighed.” (D 2004:351).  
 
Når objektet for ledelsen skifter, ændrer rådgivningen til lederen sig også. Rådene til 
fyrsten, den enevældige hersker, er ikke forsvundet, for Discorsis ambition er at 
dække hele statskunstens område. Men værket introducerer også noget nyt, en le-
delsestænkning, der primært knytter sig til republikken, som er mindre baseret på 
brutalitet og magtkoncentration. Når det drejer sig om ledelsen af ligemænd i repu-
blikken, må lederen drage omsorg for tre ting, som ikke tematiseres i Fyrsten.   
For det første må lederen drage omsorg for lovene ved at sikre deres fortsatte opret-
holdelse og respekt blandt borgerne, bl.a. ved selv at overholde dem (D 2004:291ff). 
For det andet skal han sørge for, at religionen dyrkes og respekteres (D 2004:81-93), 
og for det tredje, at republikkens og borgernes frihed fastholdes og sikres (D 
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2004:55ff). Denne omsorg for ”republikkens ordener”, er et nyt fokus i Machiavellis 
ledelsestænkning. Jeg vil forfølge dette nye genstandsfelt, ikke først og fremmest 
ved at se på, hvordan Machiavelli konkret råder lederen, når det gælder disse tre be-
greber, men snarere ved at se på, hvordan lov, religion og frihed kan fungere som 
styringsredskaber for lederen. Analysens fokus skifter altså fra den enevældige le-
delse af fyrstendømmet til de redskaber, lederen må tage i anvendelse i republikken 
for at opretholde og bevare staten.  
 
4.2 LOVEN 
 
For at en stat kan være overlevelsesdygtig, må lederskabet genoprette ”dens oprin-
delige tilstand” med regelmæssige tidsintervaller (D 2004:289). Staten må vende til-
bage til sin grundform, til en ufordærvet orden, som den oprindelig var i. Det kan gø-
res på to måder:  
 
”Det … sker enten ved hjælp af love, som fra tid til anden får menneskene i fælles-
skabet til at tage deres stilling op til efterprøvelse, eller også sker det ved hjælp af en 
dygtig mand, der udgår fra deres midte, og som med sit eksempel og sine forbilledli-
ge handlinger udøver den samme virkning som en lov.” (D 2004:290-291).  
 
En dygtig leder kan have en rensende effekt på staten, han kan med sin dygtighed, 
sin virtù, overkomme fordærvet, der naturligt opstår med tiden. Men statens love kan 
have den samme funktion. Machiavelli fremhæver de love, der i den romerske repu-
blik omhandlede ordningerne for folketribunerne og censorerne, ”og alle de andre 
[love], som rettede sig mod menneskenes ærgerrighed og overgreb” (D 2004:291). 
De kan vække statens indbyggere, og få dem til at ”ransage sig selv”, og genoverve-
je deres for republikken uhensigtsmæssige handlinger (D 2004:290). Det drejer sig 
om det vigtige emne, at få staten tilbage på ret køl, så den kan ”vinde nyt liv og ny 
kraft”, og dermed forlænge sin levetid (D 2004:290). For lederskabet kan lovene ud-
gøre et redskab, som modvirker statens naturlige fordærv, og sørger for at almenvel-
lets interesser varetages. Dette er lovenes vigtigste funktion, at kunne genoprette 
statens oprindelige tilstand.  
 
For det andet har lovene en disciplinerende funktion. De opretholder orden i staten 
og dens ledelsesstruktur ved at lægge ”en bremse på det menneskelige begær” (D 
2004:147). Lovene kan sørge for at holde menneskenes individuelle ambitioner om 
magt i ave, så en borger ikke pludselig opkaster sig til fyrste ved hjælp af ulovlige 
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metoder. Lovene skal fratage dem, der har slette planer, ”ethvert håb om ustraffet at 
kunne begå forseelser” (D 2004:147). Men dette kræver ikke blot love, men også en 
streng håndhævelse af dem, som ikke skelner til, hvilken position eller indflydelse, 
den borger, som dømmes, har (D 2004:291). 
Lovens tredje vigtige funktion er ifølge Machiavelli at give mulighed for anklage og 
straf. Der skal være lovfæstet mulighed for ”at rejse anklage mod borgerne, når de 
på en eller anden måde forsynder sig mod den frie stat” (D 2004:68). Det har to kon-
sekvenser, at indrette lovene, sådan at denne mulighed eksisterer. For det første har 
det en afskrækkende effekt, så borgerne ”afholder sig fra at foretage sig noget imod 
den offentlige orden” (D 2004:68). For det andet, og dette er bestemt den vigtigste 
konsekvens, kan det give afløb for ”misstemninger” på lovlig vis (D 2004:69). Hvis 
ikke der findes en lovlig kanal, hvor sådanne misstemninger kan komme til udtryk og 
få afløb, vil borgerne tage ulovlige metoder i brug, og det kan være til skade for hele 
republikken (D 2004:69). Machiavellis eksempler viser, at det primært er selvtægt og 
”privat magtanvendelse” han mener, at lovene skal udgøre et værn imod, men også i 
sidste ende oprøret mod republikken selv (D 2004: 69-70).  
 
Når loven som institution først er på plads, er det vigtigt, at lederskabet holder sig til 
de vedtagne love: ”I en republik bør der aldrig indtræffe noget, som nødvendiggør, at 
der skal regeres med ulovlige midler, for selv om også de ulovlige midler én enkelt 
gang gør nytte, så gør eksemplet dog skade” (D 2004:129). Det uhensigtsmæssige 
ved ét enkelt lovbrud med et retfærdigt formål er, at det kan åbne for andre lovbrud 
af skadelig karakter (jf. D 2004:151).  
 
Her kan det se ud som om der er en selvmodsigelse i værket, da Machiavelli kort ef-
ter kritiserer Piero Soderini, som var leder af republikken i Firenze 1998 – 1512, for 
ikke at have tilsidesat loven, da en fare mod republikkens fremtid viser sig (D 
2004:296). Soderini burde have brudt med principperne for det gode (princippet om 
lighed for loven) for at sikre statsformens overlevelse5.  
Sagen er den, at der gælder helt særlige forhold, når statens overlevelse er på spil. 
Machiavelli er eksempelvis optaget af, hvordan muligheden for udnævnelsen af en 
diktator i det antikke Rom, faktisk var med til at sikre republikkens overlevelse: ”I vir-
keligheden er diktaturet en af de romerske ordninger, der fortjener særlig opmærk-
somhed og bør regnes blandt dem, som var årsag til imperiets storhed” (D 
                                                 
5
 Her ser man hos Machiavelli antydningen af en rationalitet, som kan genfindes i tænkningen om 
statskuppet, Coup d’Etat, indenfor for den statsræson, Raison d’Etat, som ifølge Foucault udvikler sig i 
perioden 1580 – 1650 (2008:254 - 307).  
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2004:128). Den bedste løsning opnås med en indretning af forfatningen, der gør 
handlekraftig ledelse mulig. Som i det antikke Rom, bør der være en lovfæstet ord-
ning, der sætter lederskabet i stand til at handle hurtigt inden for rammerne af loven. 
En sådan ordning var ikke på plads i Firenze under Soderinis ledelse, og han udgør 
derfor en undtagelse fra reglen om at overholde loven6.  
 
Som ledelsesredskab har lovene for det første en genoprettende funktion ved at føre 
staten tilbage til dens oprindelige tilstand, hvor der hersker retfærdighed og orden. 
For det andet skal de sørge for at hæmme det menneskelige begær efter magt, og 
har i denne henseende en disciplinerende eller opdragende funktion. For det tredje 
bør lovene have en afskrækkende effekt og hæmme oprør og revolution gennem 
muligheden for at anklage og straffe borgerne. For at lovene kan fungere så effektivt 
som muligt, er det vigtigt, at lederskabet selv holder sig til dem, men at de også mu-
liggør en art undtagelsestilstand, hvor lovene midlertidigt kan tilsidesættes, så repu-
blikken ikke står handlingslammet overfor farer, der truer dens eksistens. 
 
4.3 RELIGIONEN 
 
Religion er det andet redskab for ledelsen af republikken, som jeg vil sætte fokus på. 
Numa Pompilius, efterfølger til Romulus, Roms grundlægger, fremhæves som et ek-
sempel på en leder, der anvendte religionen som et ledelsesredskab: 
 
”For nu at opdrage den [befolkningen] til disciplinerede borgere ved hjælp af fredelige 
midler vendte han [Numa] sig til religionen som et helt nødvendigt instrument til at 
opretholde en civiliseret stat.” (D 2004:81-82) 
 
Religionen har en opdragende rolle i forhold til borgerne, der skal disciplineres for at 
blive civiliserede republikanere. Religionens funktion minder om lovenes, om end de 
udgør forskellige elementer i bevarelsen af staten. Hvor lovene udgør den struktur, 
som gør det muligt for staten at vende tilbage til dens oprindelige orden (D 2004:81), 
er religionen et instrument, der sørger for at staten ikke fordærves og forfalder.  
Det værste eksempel på, hvad manglende respekt for religionen kan føre med sig, er 
ifølge Machiavelli den italienske stats forfatning i samtiden. Den politiske situation 
med uro og fragmentering skyldes først og fremmest Romerkirkens forsømmelser (D 
                                                 
6
 Tankegangen kan føres tilbage til Aristoteles’ indførelse af et rimelighedsprincip i forhold til lovens 
indbyggede mangler: “And this is the nature of the equitable, a correction of law where it is defective 
owing to its universality” (1987, 1137b26-27) 
Johannes Kjær Kristensen: Perspektiver på ledelse hos Machiavelli   
 
 26 
2004:85). Machiavelli tilskriver i det hele taget religionen en stor betydning: ”For lige-
som respekten for den religiøse kult er årsagen til staternes storhed, således er for-
agten for den årsagen til deres undergang.” (D 2004:83).  
 
Religionen har fire sammenhængende, men differentierede funktioner hos Machia-
velli. For det første har religionen en integrerende og disciplinerende funktion. Den 
forstærker hærens indre organisation, sammenhængskraften i samfundet og frem-
mer de gode elementer i befolkningen (D 2004:82). Religionen kan være medvirken-
de til at samfundsordenen bevares gennem dens integrerende funktion. Hvor for-
dærvet breder sig og de enkelte befolkningsgrupper (aristokrater og plebejer), be-
gynder at pleje deres egne interesser, kan religionen få dem til at besinde sig og ind-
se det sande i republikkens oprindelige indretning og orden (D 2004:88). 
 
For det andet kan religionen ifølge Machiavelli bruges som redskab til at legitimere 
og give autoritet til lederskabets beslutninger. Som leder kan man anvende religio-
nen ved at henvise til en guddommelig instans, som kan give overjordisk autoritet til 
de tiltag og forandringer, man ønsker at gennemføre: ”Der gives mange fordele, der 
kun erkendes af én enkelt klog mand, men som ikke er så indlysende, at alle kan se 
dem. Kloge mænd, der vil overvinde en sådan hindring, påkalder sig derfor Gud.” (D 
2004:83). Ved at tage guderne til indtægt for bestemte meninger, kan det blive muligt 
at gennemføre tiltag, der ellers ikke ville være opbakning omkring i republikken. 
 
For det tredje peger Machiavelli på, at religionen kan have en dramaturgisk effekt. 
Ved at give edsaflæggelser og troskabserklæringer en rituel eller religiøs ramme, 
skabes en særlig højtidelighed, hvilket tilføjer eden en alvorlighed, som gør den van-
skeligere at bryde (D 2004:82 og 92).  
 
Derudover har religionen en vigtig strategisk funktion i ledelsen af republikken. Ved 
at afkode bestemte tegn som orakelsvar eller spådomme, kan anvendelse af religiø-
se tegn bruges til at skabe en bestemt stemning eller optimisme blandt republikkens 
soldater (D 2004:88). Romerne udgør et særligt godt eksempel på, hvordan varsler 
er blevet anvendt strategisk: ”De drog således aldrig i krig, før de havde overbevist 
soldaterne om, at guderne havde lovet dem sejren.” (D 2004:90). Og det gjaldt selv i 
de tilfælde, hvor varslerne var dårlige. Hvis hæren var kampklar måtte man med be-
hændighed sørge for, at soldaterne ikke troede, at de handlede i foragt for religionen, 
når de alligevel blev beordret til at gå i krig (D 2004:90).  
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Under Machiavellis lup, er det helt tydeligt, at varslernes og de religiøse ceremoniers 
effekt er langt vigtigere end deres sandhedsværdi: ”Varslerne havde jo intet andet 
formål end at få soldaterne til at kaste sig tillidsfulde ud i kampen, for af en sådan 
tillidsfuldhed afhænger sejren næsten altid.” (D 2004:91). Machiavelli har således 
snarere et strategisk-psykologisk end et teologisk blik på religionen. Han afviser at 
forholde sig til religionens sandhedsværdi (se fx D 2004:84), men analyserer i stedet 
religionens effekt.  
 
Som redskab for ledelsen kan religionen både være virkningsfuld på et samfunds-
mæssigt plan og på et strategisk plan. På det samfundsmæssige plan kan religionen 
være med til at modvirke fordærvet i staten ved at styrke sammenhængskraften og 
fremme de gode elementer i befolkningen. Lederskabet kan tage religionen i anven-
delse for at skabe integration og sammenhæng.  
På det strategiske plan har religionen en dramaturgisk effekt, som kan virke forplig-
tende, mens tolkningen af religiøse varsler kan bruges til at opildne kampånden 
blandt soldaterne. Derudover kan man, når man ønsker at legitimere og give autoritet 
til lederskabets beslutninger, tage religionen i anvendelse.  
 
4.4 FRIHEDEN 
 
Republikken baserer sig som styreform på borgernes frihed. Som redskab for ledel-
sen udgør friheden en noget abstrakt størrelse, fordi den skabes gennem oprethol-
delse af en skrøbelig tilstand, som opstår ud af en magtbalance. Den kan let øde-
lægges, så der må træffes ”foranstaltninger til at værne om friheden” (D 2004:61). 
Ifølge Machiavelli har vise lovgivere undgået at vælge blot én af styreformerne mo-
narki, aristokrati og folkestyre, og i stedet valgt én, der omfattede alle styreformerne. 
Lovgiverne har anset denne blandede styreform for mere varig og stabil, ”thi den ene 
kontrollerer den anden, når både fyrsten, aristokraterne og folket i én og samme stat 
har del i styret.” (D 2004:55).  
Friheden opretholdes altså bedst i system med tre kamre eller politiske magtcentre, 
som kan holde hinanden i skak. Den blandede styreform skaber en orden, som vil 
sikre friheden i lang tid, siger Machiavelli (D 2004:56).  
Det er gennem en deling af magten, hvor forskellige samfundsinteresser har hver 
deres stemme, man kan skabe frihed. Friheden forudsætter konfliktualitet. I Rom for 
eksempel blev friheden realiseret gennem de love, som er udsprunget af uenigheden 
mellem senat og folketribuner (jf. D 2004:59).  
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Den republikanske forståelse af frihed, som Machiavelli introducerer i Discorsi, drejer 
sig først og fremmest om friheden fra at være underkastet en herre, og hans vilkårli-
ge magtudøvelse. Friheden indebærer en ret til selvbestemmelse og borgernes di-
rekte og aktive deltagelse i det politiske liv til varetagelse af det fælles bedste (Wol-
der 2004:26-27). 
Der er ikke tale om frihed i liberalistisk forstand, hvor den private stræben ses som 
redskabet til at fremme den fælles interesse. Tværtimod er der en modsætning mel-
lem den private, individuelle interesse og statens offentlige interesse (D 2004: 369-
371). Republikken skal sørge for at have en instans, der kan overvåge dens egne 
borgere, så de ”ikke under foregivende af at ville gøre det gode bliver i stand til at 
gøre det onde” (D 2004:153). De enkelte borgere i republikken må ikke opnå så me-
get anseelse gennem private velgerninger, at staten bliver ude af stand til at udøve 
sin autoritet over dem. De må med andre ord ikke opnå mere indflydelse, end frihe-
den kan tåle.  
 
Man kan spørge, om friheden er et mål i sig selv for Machiavelli, siden den skal vær-
nes så grundigt. Hvis den er et mål, man bør stræbe efter, bliver Machiavelli så ikke 
fortaler for et bestemt politisk ideal, i modstrid med, hvad der tidligere er blevet sagt? 
I én forstand er han i Discorsi en frihedens fortaler. Men han er det af en bestemt år-
sag og på et bestemt grundlag: ”For erfaringen viser, at staterne kun har øget deres 
territorium og deres rigdom, når de levede i frihed.” (D 2004: 195). Tilslutningen til 
friheden skyldes en erfaringsbaseret tro på, at det er den frie stat, der kan indfri det 
politisk set nyttige. Imperativet er altså, som det blev vist tidligere, af følgende kondi-
tionale art: Hvis man ønsker at øge statens rigdom og indflydelsesområde, bør man 
vælge den frie republik, som sit redskab.  
Frihed for borgerne har altså først og fremmest den funktion, at den fører storhed 
med sig for staten og den, som leder denne. Men hvad er grunden til at frie stater 
øger deres rigdom og kan foretage territorielle udvidelser? Machiavelli svarer følgen-
de:  
 
”Årsagen er let at indse, for det er ikke interessen for den enkeltes vel, der skaber 
staternes storhed, men det er interessen for det almene vel. Det er nemlig uden tvivl 
således, at det almene vel kun agtes i republikkerne, for her sker alting for at fremme 
det.” (D 2004:195). 
 
Republikken er den styreform, som bedst varetager det almene vel. Med de rette re-
striktioner på borgernes frihed er der en direkte sammenhæng mellem denne og det 
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almene vel. Frihedens vigtigste funktion er i republikken at sørge for, at det almene 
vel fremmes. Derudover har friheden den sideeffekt, at den har en positiv indflydelse 
på republikkens soldater:  
 
”Så snart decemvirerne [som herskede diktatorisk] var væk, og romerne igen be-
gyndte at kæmpe som frie borgere, vendte den gamle kampånd tilbage, og følgelig 
fik deres felttog en lykkelig udgang, sådan som de havde været vant til det fra gam-
mel tid.” (D 2004:148).  
 
Friheden skaber en tilknytning til staten, som gør krigen til et personligt ærinde for 
soldaterne. De kæmper ikke pga. en hyre, eller for en hersker, som har tvunget dem, 
men for at fremme deres egen og deres lands ære. Det skaber pålidelighed og 
kampånd. De udgør et meget stærkere grundlag for at forsvare besiddelserne end 
ligeglade og vrangvillige undersåtter (Wolder 2004:27). Ved at basere sin hær på frie 
borgere øger republikken sin militære slagkraft og styrke.  
 
4.5 OPSUMMERING: PERSPEKTIVER PÅ LEDELSE I DISCORSI 
 
Lederskabet kan anvende den republikanske frihed positivt og i statens interesse. 
For det første er frie borgere opfyldte af fællesskabsfølelse og ethos, og er villige til 
at ofre sig for staten. For det andet kan lederskabet udnytte friheden til statens bed-
ste, fordi det er almenvellet, der fremmes, når borgerne er frie.  
Som redskab til at fastholde friheden, kan lovene tages i anvendelse. De kan føre 
staten tilbage til dens oprindelige tilstand, hvor der hersker retfærdighed og orden. 
For det andet kan de lægge bånd på det menneskelige begær efter magt og hæmme 
oprør. De må også specificere mulighederne for deres egen tilsidesættelse, så repu-
blikken kan gøres handlingsdygtig overfor farer, der truer dens eksistens. 
Også religionen kan modvirke det fordærv, som ødelægger friheden i republikken 
ved at fremme de gode elementer i befolkningen. Lederskabet kan tage religionen i 
anvendelse for at skabe sammenhængkraft i staten. Derudover har religionen en 
dramaturgisk effekt, som kan virke forpligtende, mens tolkningen af religiøse varsler 
kan bruges til at opildne kampånden blandt soldaterne. Ikke mindst kan man ved at 
gøre brug af religionen give autoritet til lederskabets beslutninger. 
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5. KONKLUSION 
 
Det er blevet tydeligt, at der er to poler i Machiavellis ledelsestænkning. Den ene pol 
udgøres af den ledelse, der er hensigtsmæssig inden for rammerne af en republik.  
Hvis man ønsker at lede en republik, må man først og fremmest tage vare på frihe-
den og anvende den i almenvellets og statens interesse. I arbejdet med at bevare 
friheden, kan lovene og religionen tages i anvendelse. Lovene kan bruges som et 
redskab for ledelsen til at genskabe statens oprindelige tilstand, hvor der hersker ret-
færdighed og orden. I republikken er ledelse at føre staten tilbage til sin oprindelige 
orden. Lederskabet kan også tage religionen i anvendelse som ledelsesredskab. Re-
ligionen kan modvirke det fordærv, der uundgåeligt truer friheden i republikken, ved 
at styrke samfundets sammenhængskraft, fremme de sunde elementer og give auto-
ritet til ledelsen. Ledelse er at modvirke fordærvet i staten.  
Ledelsen i republikken er indirekte, og virker gennem samfundsunderbyggende in-
strumenter som lov og religion. Her udøves ledelsen med en respekt for borgernes 
frihed og rettigheder, den gør brug af formelle strukturer og ledelsen retter sig efter 
almindelige samfundsnormer. Det gælder om at styrke hele statens virtù i denne 
sammenhæng.  
 
Den anden pol udgøres af den ledelse, der er hensigtsmæssig i et fyrstendømme.  
Hvis man ønsker at lede et fyrstendømme, må man kunne adskille det politisk nyttige 
fra det, der almindeligvis sanses for at være moralsk ærefuldt. For at kunne nå sine 
politiske mål, må man som leder være i stand til at anvende vekslende metoder og 
midler. Man må kunne knytte dem, man leder, tæt til sig ved at skabe en illusion om 
afhængighed af ledelsen. Gennem en snu og strategisk anvendelse af både dyder 
og laster, må man udnytte de muligheder, omstændighederne tilrettelægger for én. 
Man må samtidig forsøge at fremstå som dydig overfor dem, man leder. Man må og-
så gøre sig klart, at ledelsen foregår i en spænding mellem lykkens uforudsigelighed 
og ens egen ledelsesmæssige dygtighed, og at ledelsen må tilpasse sig tidernes be-
skaffenhed. Inden for rammerne af fyrstendømmet er den enkelte leders virtù i fokus.  
 
Begge disse poler hører med i forståelsen af Machiavellis ledelsestænkning. Ledel-
sen må altid tilpasse sig sit genstandsfelt og det politiske mål, den skal realisere. Der 
er forskel på den ledelse, der må udøves i henholdsvis et fyrstendømme og en repu-
blik. Lederen må tilpasse sin strategi til omstændighederne, og kunne tage forskelli-
ge strategier i anvendelse alt efter behovet.  
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De to poler i Machiavellis ledelsestænkning mødes i betoningen af det strategiske. I 
både Fyrsten og Discorsi adskilles de moralske vurderinger fra de strategiske vurde-
ringer. Moralens og den strategiske nyttes målestok eksisterer side om side, uden at 
Machiavelli gør forsøg på at forene dem. Den strategisk set hensigtsmæssige ledel-
se kan anvende det handlingsrum, der ligger både indenfor og udenfor det moralsk 
set acceptable område. Machiavelli er optaget af, hvilken effekt anvendelsen af be-
stemte ledelsesteknikker og -redskaber har. Ledelsen er altid rettet mod at gøre nytte 
hos Machiavelli. Ledelsen skal forandre eller bevare noget, den skal nå et mål eller 
have en effekt.  
 
Ledelse er hos Machiavelli anvendelse af de forhåndenværende midler til opnåelse 
af strategiske mål. Og det gælder både når redskaberne er personlige dyder og la-
ster hos eneherskeren, eller når de er samfundsmæssige instrumenter i hænderne 
på republikkens lederskab. 
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6. PERSPEKTIVERING: EN MODERNE LEDELSESTÆNKNING? 
 
Jeg har forsøgt at foretage en tematisk læsning af Machiavellis to politiske værker 
med fokus på ledelsesperspektivet. Men formålet har ikke blot været at afdække, 
hvad Machiavelli siger om ledelse, men også at tegne en skitse til, hvad dennes le-
delsestænkning berettiger os til at sige om Machiavelli. Er Machiavelli en moderne 
tænker? Hvilke kriterier må lægges til grund for at karakterisere ham således? 
 
Flere Machiavelli-kommentatorer mener, at man må betragte Machiavelli som grund-
lægger af den moderne politiske videnskab, fordi han ”analyserer politik som en ob-
jektiv realitet” (Wolder 2006:7)7. Jan Lindhardt peger på, at Machiavelli er en moder-
ne tænker, ”fordi han betjener sig af en moderne metode, nemlig den ”videnskabeli-
ge reduktion”” (Lindhardt 2006:11). Det er altså muligt på baggrund af forskellige pa-
rametre at kalde Machiavelli moderne. Men kan man ligeledes karakterisere hans 
perspektiver på ledelse som moderne?  
 
Den, som kommer nærmest på en behandling af dette spørgsmål, er formentlig Mi-
chel Foucault i forelæsningsrækken ”Sikkerhed, territorium, befolkning” fra 1978. Her 
peger han på følgende:  
 
” ...i stedet for at mene, at Machiavelli åbner feltet for den moderne politiske tænk-
ning, ville jeg sige, at han tværtimod udgør afslutningen på en tidsalder eller i hvert 
fald en kulmination eller et højdepunkt på en tid, hvor problemet var sikringen af fyr-
sten og hans territorium” (2008:71n).  
 
Foucault mener, at Machiavelli udgør afslutningen på en før-moderne tænkning om 
politisk ledelse. Denne konklusion kommer Foucault frem til gennem det, man kunne 
kalde en ”indirekte” læsning af Fyrsten foretaget på baggrund af den anti-
machiavellske litteratur, som særligt i 1600-tallet gjorde Machiavellis tænkning til et 
negativt referencepunkt for stats- og regeringskunsten (Foucault 2008:71ff). 
 
Hvis man på en skematisk måde, som ikke yder meget retfærdighed til nuancerne i 
Foucaults omfattende analyse af ”gouvernmentaliteten”, skal pege på, hvad der ken-
detegner henholdsvis den før-moderne og den moderne ledelse, må man tage ud-
                                                 
7
 Jf. også Ehlers (1992: 7-8) 
Johannes Kjær Kristensen: Perspektiver på ledelse hos Machiavelli   
 
 33 
gangspunkt i, hvordan det ledelsesmæssige problem har stillet sig forskelligt i de to 
epoker.  
Man kan med udgangspunkt i Foucaults analyse tale om henholdsvis suverænitets-
ledelsens og den moderne ledelses problem. For suverænitetsledelsen stiller pro-
blemet sig på følgende måde:  
 
”Hvad skal jeg gøre, for at tingene ikke bevæger sig, eller hvordan skal jeg gå frem, 
uden at tingene bevæger sig? Hvordan afmærker man territoriet, hvordan holder 
man det fast, hvordan kan man beskytte eller udvide det?” (Foucault 2008:71).  
 
Suverænitetsledelsen handler om ”sikringen af territoriet” eller fastholdelsen af suve-
rænens relation til sit territorium og sine undersåtter. Ledelse er at forstå som sikring 
af suverænens fortsatte fastholdelse af sin magt. Målet er, at tingene forbliver som 
de er, og fastholdes i den relation til suverænen, som de allerede står i.  
 
For den moderne ledelse stiller problemet sig noget anderledes. Her gælder det om, 
”... at lade cirkulationerne finde sted, at kontrollere cirkulationerne, sortere de gode 
fra de dårlige, sørge for, at tingene bevæger sig ... men på en sådan måde, at cirku-
lationens indbyggede farer annulleres på samme tid” (Foucault 2008:71). 
 
Den moderne ledelses problem er ikke først og fremmest fastholdelse af et territori-
um, men det er at lade ”naturlige” processer finde sted, så cirkulation er mulig. Le-
delsen må lade en fri bevægelse af varer, penge og mennesker finde sted, så fæno-
mener som eksempelvis hungersnød og prisstigninger kan annullere sig selv gen-
nem en cirkulation, som gør det muligt at tilføre mad eller korn til befolkningen.  
Ledelsen skal sørge for cirkulationen med det formål, at staten kan bevares og udvik-
le sig. Det er statens overlevelse og vækst, der er på spil. Befolkningen bliver ifølge 
Foucault det niveau, den politiske ledelse må sætte ind på. Det er gennem regulering 
af denne at staten opnår rigdom og vækst (2008:75). Den moderne ledelses problem 
handler om ”sikkerhed for befolkningen og følgelig for dem, der regerer den.” (Fou-
cault 2008:72).  
 
Når Foucault erklærer, at Machiavellis problem er fastholdelsen af suverænens rela-
tion til sit territorium og sine undersåtter, har han for så vidt ret i relation til Fyrsten. 
Men når Machiavellis perspektiver på ledelse i Discorsi inddrages, bliver billedet 
straks en smule mere grumset.  
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Her foregår ledelsen, som det er blevet vist, hovedsageligt indirekte, om ikke med 
befolkningen som sit objekt, så i hvert fald med folkets frihed og vækst i sigte. Hvis 
man ønsker at bevare staten, må ledelsen ifølge Machiavelli tage vare på friheden 
og anvende den i almenvellets interesse.  
Der er altså noget andet på spil her end fastholdelse af suverænens relation til sine 
besiddelser. Ledelsen må i republikken sigte langt mere på at fungere i relation til en 
fri befolkning, hvis frihed, styrke og vækst er af afgørende betydning for statens op-
retholdelse. I Discorsi kan man finde træk ved ledelsestænkningen, som peger frem 
mod det, som jeg her med Foucault har kaldt den moderne ledelses problem.  
 
Det blev ligeledes klart, at ledelsen i republikken må tage samfundsmæssige instru-
menter som lov og religion i anvendelse, for at modvirke fordærv og føre staten tilba-
ge til sin oprindelige orden ifølge Machiavelli. Lovens funktion er hos Machiavelli at 
lægge bånd på det menneskelige begær efter magt. Loven sætter en bremse på det 
menneskelige begær, som er skadeligt for staten som helhed. Begæret er rettet mod 
den enkeltes private nytte. Modsat peger Foucault på, at begæret inden for rammer-
ne af en moderne ledelsesrationalitet udgør den drivkraft, som får individerne til at 
handle, og som frembringer noget, ”der er i befolkningens overordnede interesse” 
(2008:79).  
Det samfundsmæssige instrument, som Machiavelli peger på, er altså i én forstand 
umoderne, fordi det retter sig mod en begrænsning af det menneskelige begær. 
Modsat gør den moderne ledelse positiv brug af det individuelle begær, som en kon-
stans, der uden den enkeltes viden virker til gavn for helheden.   
Foucault mener ikke, at den ledelsestænkning, som opstår i 1600-tallet først og 
fremmest funderes på forbud: ”Det drejer sig på sin vis snarere om at drage accep-
table grænser end om at påtvinge dem en lov, der siger nej.” (Foucault 2008:72). 
Den moderne ledelse fungerer ikke gennem loven, men gennem en normerende 
kontrol med cirkulationen og dens afvigelse fra en norm.  
 
Når spørgsmålet nu er, hvorvidt Machiavellis perspektiver på ledelse er moderne, 
bliver det foreløbige svar altså tøvende og tvetydigt.  
På den ene side er Machiavelli ikke alene, som Foucault påstår, optaget af sikringen 
af relationen mellem suveræn og besiddelser. I Discorsi tilføjes et andet perspektiv, 
hvor ledelsen foregår mere indirekte gennem sikring af folkets frihed og styrke. Her 
er det ikke først og fremmest suverænens interesser, der er i fokus, men snarere 
styrkelsen af almenvellet, så staten som helhed kan bevares. Dette kunne pege i ret-
ning af en gryende modernitetstænkning hos Machiavelli, men når der fokuseres på, 
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hvordan ledelsen fungerer eksempelvis gennem loven, bliver det tydeligt, at Machia-
velli ligeledes kan indskrives i suverænitetsledelsens rationalitet. Hans perspektiver 
på ledelse rummer både træk af før-moderne tænkning og en tænkning, som rækker 
ud over dette. Machiavelli må altså på ledelsens område betragtes som en over-
gangsfigur, der med sine flertydige perspektiver på ledelse ikke kan kategoriseres så 
entydigt, som Foucault forsøger at gøre det. 
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